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RESUMEN EJECUTIVO

1. TITULO

DISENO, ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES DE GESTION PARA EL
“LABORATOTIO FARMACEUTICO LAMOSAN CIA. LTDA”, DE LA CIUDAD DE QUITO
EN EL PERIODO JULIO HASTA DICIEMBRE DEL 2008

2. ANTECEDENTES GENERALES

La empresa actual se caracteriza por la necesidad de lograr resultados en base a
directrices establecidas y el comportamiento de los individuos dentro de una estructura

organizativa se convierte en un factor tan importante como la propia estructura.

La rapida transformacion industrial ha requerido no solamente de la aplicacion de nuevas
tecnologias o de tener una excelente gestion de los activos y pasivos financieros, sino que
ha necesitado el establecimiento de planes, con su estipulacion respectiva de la vision,
misién, objetivos y estrategias corporativas con base en el adecuado diagndstico situacional,
y a su vez cumpliendo con el control de éste con una serie de acciones orientadas a medir,
evaluar, ajustar y regular las actividades planteadas, para asi lograr la competitividad

organizacional.

De aqui la importancia de los indicadores de gestion en la actualidad, estos representan
medidas utilizadas para determinar el éxito de los objetivos propuestos por una organizacién
y estos a su vez se convierten en los signos vitales de la organizacion, por lo cual necesitan
un continuo monitoreo que permitan establecer los condiciones adecuadas para el desarrollo

normal de las actividades departamentales y empresariales.

La empresa debe contar con indicadores tales como: de eficiencia, eficacia y calidad, que
son establecidos por los lideres organizacionales y son posteriormente utilizados
continuamente a lo largo del ciclo de vida de los productos, para evaluar el desempefio y los

resultados de la empresa.



Al entender la importancia de de los indicadores en la organizacion actual, hemos creido
relevante realizar el estudio de este aspecto en el Laboratorio Farmacéutico Lamosan

Cia.Ltda con la elaboracion de la presente tesis que consta del siguiente contenido:

En el capitulo uno se muestra los antecedentes del Laboratorio Farmacéutico Lamosan
Cia.Ltda. enmarcando su descripcion empresarial, su base legal, su estructura asi como el

plan estratégico con su respectiva mision, vision, valores y objetivos.

En el capitulo dos hacemos un andlisis del marco tedrico necesario para explicar el tema en
estudio. Se expone la planificacibn como la actividad que se realiza con el objetivo de
minimizar el riesgo en la compafia, organiza los recursos productivos de acorde con los
objetivos planteados y se convierte en una herramienta de accion para decidir que vamos
hacer y porque, ayudando asi a obtener resultados deseados, abarca la descripcién de la

planificacion estratégica, corporativa y operativa.

Ademas se describe el concepto de los indicadores, sus caracteristicas, importancia,
clasificacién, aspectos a considerar en su formulacion, asi como el manejo y presentacion
de los indicadores. Forma parte de éste capitulo ademas el marco teérico del cuadro de
mando integral desde su perspectiva financiera, procesos internos, aprendizaje-crecimiento

y cliente.

El capitulo tres comprende el disefio, analisis e interpretacion de indicadores. Para esto se
identificé al departamento de produccion como area relevante, sus variables y objetivos, se
prepararon los indicadores, se disefiaron los cuadros y fichas técnicas, se realiz6 el analisis

e interpretacion de las mismas y el informe final.

Es de vital importancia analizar los indicadores de gestion en el Laboratorio Farmacéutico
Lamosan puesto que estos contribuyen a asegurar una buena gestion y permiten q se
decida si es necesario componentes adicionales o correcciones del rumbo para el logro de

objetivos.

En el presente estudio se analiz6 cada uno de los objetivos departamentales, se recabd
informacion del periodo investigado que comprende el lapso entre julio y diciembre del 2008
y se presento en las fichas técnicas para ser interpretadas segun los hechos.
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De esta manera se dio respuesta al problema planteado en el andlisis foda y segun sus
objetivos, se evidencio que en la mayoria de sus metas se ha realizado una excelente labor,
pero en el &rea critica de costos se han suscitado algunos problemas para los cuales se

dieron posibles soluciones.

El Laboratorio Farmacéutico Lamosan brindé todas las facilidades del caso para el
desarrollo de la presente tesis, permitid la observacion de sus procesos, recabar la
informacién necesaria para medir los objetivos, reuniones con las personas inmersas en el
departamento para debatir las causas de los problemas presentados especialmente en le

area de costos, asi como las estrategias utilizadas para lograr el éxito de los demas puntos.

Es necesario recalcar que en este trabajo se ha respetado la confidencialidad de los
documentos de la empresa por peticion de los mismos, quienes facilitaron cifras totales pero
no permitieron la copia de documento como presupuestos por considerar de uso delicado y

exclusivo de la empresa.

Se utilizé técnicas de encuesta, observacion de procesos, entrevistas a informantes claves,
andlisis de documentacion, reuniones y la medicion para la elaboracion de las fichas

técnicas en el estudio de campo.

El estudio presentado ha quedado a disposicion de los ejecutivos de la empresa Lamosan,
puesto que servird para su posterior aplicacion y para el apoyo de futuras construcciones de
nuevos indicadores que ayuden a enrumbar el normal desarrollo de las actividades

organizacionales.

3. UBICACION GEOGRAFICA

La investigacion se desarrollard en el Laboratorio Farmacéutico LAMOSAN CIA. LTDA,
ubicada en la provincia de Pichincha, en la ciudad de Quito en la urbanizacion John F.

Kennedy, Pusuqui calle Paseo del Sol y de Los Luceros.

4. TIPO DE INVESTIGACION

Investigacién de campo aplicada en el Laboratorio Farmacéutico LAMOSAN CIA. LTDA.

Xi



5. OBJETIVOS

5.1. Objetivo General

Disefar, analizar e interpretar los indicadores de gestion en el Laboratorio Farmacéutico
LAMOSAN CIA. LTDA.

5.2 Objetivos Especificos

Identificar los niveles de planificacion estratégica y operativa del area de produccion.

Determinar las perspectivas, variables o atributos principales que seran evaluados del
area de produccion.

Disefar indicadores de eficiencia, eficacia y calidad del area de produccion.

Desarrollar un documento que facilite la identificacion, célculo, lectura, ubicacion e
interpretacion de los indicadores de gestion.

Emitir acciones correctivas si fuesen necesarias para contribuir al desempefio del

departamento de produccién de la compafiia LAMOSAN.

Xii



CAPITULO 1.

ANTECEDENTE DE LA EMPRESAS

1.1 Descripcién de la empresa

Laboratorio Farmacéutico LAMOSAN CIA. LTDA es una compafiia dedicada a la
elaboracion de productos farmacéuticos y medicinales de uso humano, se encuentra
ubicada en la provincia de Pichincha, en la ciudad de Quito en la urbanizacion John F.
Kennedy, Pusuqui calle Paseo del Sol y de Los Luceros. Fue fundado el 24 de septiembre
de 1973. Desde sus inicios, el lema de nuestra institucion: "Un compromiso de vida" ha sido
el motor fundamental para el crecimiento y desarrollo de la empresa con el compromiso de

mejorar la calidad de vida de las personas.

En el transcurso de estos afios de funcionamiento, Laboratorio LAMOSAN ha implementado
la mas alta tecnologia en sus procesos de fabricacion y control de calidad lo que le ha
permitido exportar sus productos desde Ecuador a otros paises de la region. Laboratorio
Farmacéutico LAMOSAN manufactura directamente una amplia gama de medicamentos
odontoldgicos y médicos con los mas altos estandares de calidad y bajo normas BPM como
lo son Fungiderm Crema, Bebitol, Ferro B Complex, Fisiol UB, Helmintol, 3 Micina.
DentureBB, Gingivit, Odontoseptic, Topident, Odontocilina, Lamocox, Denta Firme, entre

otros, lo que nos permite garantizar la calidad, eficacia y seguridad de los mismos.

Muchos de nuestros productos son lideres en el mercado nacional. Nuestra empresa
también representa y distribuye productos odontoldégicos de reconocidas empresas
internacionales como: Curaden A.G de Suiza. En nuestros laboratorios tenemos un solo
compromiso y es su vida. Investigacion continua y seriedad nos inspiran para cuidar su

salud.



1.2 Base legal

Laboratorio Farmacéutico Lamosan Cia.Ltda, se constituyé como compafiia mediante
escritura publica, otorgada ante el Notario Publico Dr. Ulpiano Gaybor Moral, encargado de
la Notaria Décimo Segunda del canton de Quito, el 4 de Septiembre de 1973, e inscrita en el
Registro Mercantil el 24 del mismo mes y afio con nimero 2113, tomo 104. Inicia sus

actividades con un capital suscrito de $ 8.00 y un Capital pagado de $ 6.00.

Se cred bajo la denominacion de Laboratorio Farmacéutico Lamosan Cia.Ltda., fue fundada
por el Dr. Antonio Moral y Dra. Mercedes Sanchez, designados Presidente y Gerente
correspondientemente. Segun la escritura de constitucion fue creada con un plazo de
duracion de 50 afios, bajo el objeto social de la “Fabricacion y comercializacion de

medicamentos de uso humano”. Su Gobierno y Administracién es Privada.

Las reuniones de la Junta General de Accionistas se las realiza segun su escritura de
constitucion una vez al afio, con el objetivo primordial de recibir el informe de Gerencia
General del periodo correspondiente. La junta general de accionistas tiene potestad total

sobre el manejo administrativo de la compafia.

Reformd sus estatutos por escritura publica otorgada ante el Notario Undécimo del canton
Quito el 10 de Julio de 2008, con un aumento de capital en USD $401.000,00. Acto
societario aprobado por la Superintendencia de Compafias, mediante Resolucion N°.
08.Q.1J.00337225 del 25 de agosto del 2008. En virtud de esto la compafia reformo la
clausula sexta del Estatuto Social, referente a: El capital social de la compafia es de un
millon trescientos treinta mil dolares americanos USD $ 1'330.000,00, dividida en un millon

trescientas treinta mil participaciones iguales anulativas e indivisibles de un délar cada una.

Actualmente Laboratorio farmacéutico Lamosan se encuentra registrada en la
Superintendencia de Compafilas como una compafia de situacion legal activa, de
responsabilidad limitada, con domicilio en Ecuador, provincia de Pichincha, canton Quito,
ciudad Poméasqui, direccion calle Paseo del Sol y Los Luceros, bajo expediente 12072, con
R.U.C 1790085503001, con plazo social del 24 de septiembre del 2023 y cuyo valor por

accion es de $ 1.00.
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1.4 Plan Estratégico

1.4.1 Misioén

Somos una empresa farmacéutica que se encarga de la investigacion, desarrollo,
elaboracion y comercializacion de Productos Farmacéuticos para consumo humano, de
excelente calidad, rigiéndonos a los mas altos estdndares de fabricacion y empleando la
mas avanzada tecnologia farmacéutica, para lograr satisfacer y superar las expectativas de
nuestros clientes, caracterizandonos ademas por mantener una excelente relacién entre

calidad y precio de nuestros productos.

1.4.2 Visioén

La vision de Laboratorio Lamosan es posicionarse como uno de los mejores laboratorios
farmacéuticos a nivel nacional, incrementando su participacién en el mercado, con nuevos e
innovadores productos, dentro de las lineas de éticos y consumo, tomando muy en cuenta el
desarrollo personal y profesional del recurso humano y tecnolégico, para de esta manera

consolidarse como un laboratorio de amplia proyeccion internacional.

1.4.3 Valores

- Etica: Enmarcar a la empresa y a todos sus integrantes dentro de los parametros mas
estrictos del comportamiento ético en los negocios, y en la relacion con proveedores y

consumidores, lo cual redundara en una vision de futuro mucho mas amplia.

- Honestidad: Transmitir honestidad y honorabilidad a nuestros consumidores finales,
nuestros médicos prescriptores y nuestros clientes, construyendo un compromiso de

confianza a largo plazo.

- Calidad: Trabajar bajo los estdndares mas altos dentro de la industria Farmacéutica, para
de esta manera satisfacer y superar las expectativas del cliente respecto de los productos

de Lamosan.



1.4.4 Objetivos

- Planificar estratégica y tacticamente en todos los niveles de la empresa, para poder
alcanzar los objetivos propuesto.

- Apoyar con especial atencibn a unidades estratégicas como el departamento de
investigacion para la constante innovacién de nuestros productos.

- Coordinar con el departamento de produccién para cumplir con la demanda de productos
actual.

- Cumplir con los presupuestos establecidos en el actual periodo para cada departamento.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

2.1 Planificacion

Planificacién es la actividad que se realiza con el objetivo de minimizar el riesgo en la
compainiia, organiza los recursos productivos de acorde con los objetivos planteados y se
convierte en una herramienta de accién para decidir que vamos hacer y porque ayudando

asi a obtener resultados deseadosa.

2.1.1 Planificacion Estratégica

Es el proceso de reflexién aplicado a la actual misién de la organizacion y a las actuales
condiciones del medio en que ésta opera. El cual permite fijar lineamientos de accion que
orienten las decisiones y resultados futuros.

Everett Adams.

Es un proceso de desarrollo e implementacion de planes para alcanzar los objetivos
trazados con la creacién de estrategias financieras, de recursos humanos, de tecnologias de
la informacion, de marketing, entre otras. Constituye una evaluacion sistematica de la
naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas y
objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y
localizando recursos para llevar a cabo dichas estrategias, contiene los siguientes

elementos:

2.1.1.1 Misién

La mision de la empresa se refiere a la forma en que la empresa esta constituida, su esencia
misma y la relacién de ésta con su contexto social, de forma tal que podemos definirla como

una filosofia relacionada con el marco contextual de la sociedad en que opera.



2.1.1.2 Vision

La vision de la empresa nos indica cual es la meta que la compafiia persigue a largo plazo,

incluye la forma en que esta se conceptualiza a si misma a futuro.

2.1.1.3 Valores

La preparacion y adaptacion de un plan estratégico debe suponer la delimitacion de valores
dentro de los cuales se enmarcaran el contexto de las actividades empresariales, deben ser
considerados como elementos claves en el entorno interno y externo. La honestidad, la
ética, la puntualidad, la honradez, son valores que deben estar presentes en la empresa

actual.

2.1.1.4 Objetivos

Para la definicion de objetivos la empresa debe saber en donde se encuentra y a donde
quiere llegar. El establecimiento de objetivos esta basado en la mision y la visién
empresarial. Un objetivo debe ser especifico, medible, posible, y con un horizonte de tiempo

para lograrlo.

Los objetivos son las metas que se trazan a largo, mediano y corto plazo para la empresa
por parte de la alta directiva. Estos objetivos representan los anhelos de la empresa de

llegar a la superacién productiva y econémica dentro de un lapso determinado.

2.1.2 Planificacion Corporativa

La planificacién corporativa viene siendo la misma estratégica que se define como un grupo
de negocios 0 mas precisamente, Unidades Estratégicas de Negocios (UEN), supeditadas a
un centro de control comun; el cual se encarga de llevar los planes que las corporaciones

deben seguir, para que éstas surjan dentro de la economia nacional e internacionalz.

Abarca de uno o dos afios y selecciona con una serie de tacticas o programas, en virtud de

los cuales los gerentes de linea intentaran cumplir la estrategia de la corporacion.



La planeacion corporativa comienza a partir de la planeacion estratégica, la empresa puede
desarrollar este plan, desglosando la planeacién estratégica en varias planeaciones tacticas
o planes téacticos. Es necesario que estos Ultimos se integren y coordinen de modo

adecuado en la planeacion estratégica.

2.1.2.1 Caracteristicas

- La planificacién corporativa es llevada a cabo de manera simultanea con la planificacion
estratégica.

- Agrupa las empresas productivas potencialmente autbnomas, que dependen de un centro
de division comun.

- Dentro de un grupo empresarial determinado puede existir una o varias corporaciones.

- El centro de control de la corporacion posee completa discrecionalidad.

- Participacion y soporte de la gerencia al mas alto nivel.

- Un enfoque disciplinado pero flexible.

- Participacion del personal a nivel operativo.

- Motivacion a la creatividad.

- Comunicacion de los planes a través de toda la organizacion.

- Integracion de la planificacion con el poder decisorio.

- Revisiones peridédicas de las metas y revision de los planes para considerar las

condiciones cambiantess.

2.1.2.2 Elementos de la Planificacion Corporativa

- El Elemento distintivo de esta, es el Centro de Control Gerencial, el cual posee completa
autoridad sobre las empresas que la conforman.

- Unidad Estratégica de Negocios (UEN)

- Area Estratégica de Negocios (AEN)

2.1.3 Planificacion Operativa
La planeacién operativa se orienta hacia la eficiencia de las empresas, ya que esta

constituida por numerosos planes operacionales que proliferan en las diversas areas y

funciones de las empresas.



La planificacion operativa: Se establece a corto plazo y es especifica.

2.1.3.1 Caracteristicas

- La planificacién operativa puede ser mensual, trimestral, semestral o anual.

- En algunos casos las compafiias tienen siempre un presupuesto de los doce meses
siguientes.

- Se orienta hacia la optimizacion y maximizacién de los resultados.

- El grado de libertad es minimo por que se deben obtener resultados a corto plazoa.

2.2 Indicadores

Los indicadores, desde hace mas de dos décadas, son una herramienta mediante la cual es
posible sistematizar y ordenar la informacion de temas tan variados como salud publica,

clima, la sociologia, y el bienestar econémico.

2.2.1 Concepto

La Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE) define el término
indicador como un "parametro o el valor resultante de un conjunto de pardmetros, que ofrece
informacion sobre un fendémeno, con un significado mas amplio que el directamente

asociado a la configuracion del parametro™cuantifican y simplifican informacién sobre
aspectos complejos que a menudo derivan de investigaciones técnicas, son dependientes

de un propdsito, y estan abiertos a interpretacion”.

Una de las definiciones mas utilizadas por diferentes organismos y autores es la que Bauer
dio en 1966: “Los indicadores sociales (...) son estadisticas, serie estadistica o cualquier
forma de indicacion que nos facilita estudiar donde estamos y hacia donde nos dirigimos con
respecto a determinados objetivos y metas, asi como evaluar programas especificos y
determinar su impacto”s. En compendio los indicadores son medidas utilizadas para
determinar el éxito de un proyecto 0 una organizacion, suelen establecerse por los lideres
del proyecto u organizacion, y son posteriormente utilizados continuamente a lo largo del

ciclo de vida, para evaluar el desempefio y los resultados.



Estan ligados con resultados cuantificables, como ventas anuales o reduccién de costos en

manufactura.

2.2.2 Objetivo

El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempefio del area mediante
parametros establecidos en relacién con las metas, asi mismo observar la tendencia en un
lapso durante un proceso de evaluacién. Con los resultados obtenidos se pueden plantear
soluciones o herramientas que contribuyan al mejoramiento o correctivos que conlleven a la

consecucion de la meta fijada.

2.2.3 Caracteristicas

- Define el evento que se pretende medir, de manera poco costosa en tiempo y recurso.

- Describe por completo el fenémeno.

- Es ser valido en el tiempo.

- Es participativa a todos los usuarios.

- Buscar las causas que han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas.

- Es oportuno.

- Se asocia con el evento al que el investigador pretende dar forma.

- Se establece en un marco explicativo.

- Es especificos.

- Especificar la meta u objetivo a que se vincula.

- Ser explicitos, de tal forma que su nhombre sea suficiente para entender si se trata de un
valor absoluto o relativo, de una tasa, una razon, un indice, etc.

- Ser comparable.

- Deben ser relevantes.

- No ser exclusivos de una accién especifica.

- Ser claro, de facil comprensién para los miembros de la comunidad.

- Debe existir una definicién, férmula de calculo y meta datos necesarios para su mejor
entendimiento.

- Ser confiable, exacto en cuanto a su metodologia de céalculo y consistentes.



- Que se pueda construir el mismo indicador de la misma manera y bajo condiciones
similares, afio tras afio, de modo que las comparaciones sean validas.

- Ser sensible a cambios en el fendmeno, tanto para mejorar como para empeorar.

2.2.4 Importancia

Los indicadores de gestion son uno de los agentes determinantes para que todo proceso de
produccién se lleve a cabo con eficiencia y eficacia. Hay que tener en cuenta que medir es
comparar una magnitud con un patrén preestablecido, la clave de este consiste en elegir las
variables criticas para el éxito del proceso, y con ello obtener una gestion eficaz y eficiente
es conveniente disefiar un sistema de control de gestion que soporte la administraciéon y le

permite evaluar el desempefio de la empresa.

Los indicadores son vitales en una organizacion pues facilitan a los administradores con
responsabilidades de planeacion y control de cada uno de los grupo operativo, informacion
permanente e integral sobre su desempefio, que les permita a éstos autoevaluar su gestion

y tomar los correctivos del caso.

A cada uno de sus usuarios, los indicadores facilitan informacion oportuna y efectiva sobre
el comportamiento de las variables criticas para el éxito a través de los indicadores de
gestién que hayan sido previamente definidos. S6lo de esta manera se garantiza que la
informacion que genera el sistema de control tenga efecto en los procesos de toma de re

decisiones y se logre asi mejorar los niveles de aprendizaje en la organizacion.

2.2.5 Clasificacion

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador puede ser de
proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir que esta sucediendo con las

actividades, y en segundo se quiere medir las salidas del proceso.

También se pueden clasificar los indicadores en indicadores de eficacia o de eficiencia.
El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos. Indica si se hicieron las

cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del procesoz.



Los indicadores de eficacia se enfocan en el qué se debe hacer, por tal motivo, en el
establecimiento de wun indicador de eficacia es fundamental conocer y definir
operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso para comparar lo que entrega el

proceso contra lo que él espera

Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucion del proceso, se concentran en el
Como se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados por un

proceso. Tienen que ver con la productividad.
Otra clasificacion nos indicas:
2.2.5.1 Indicadores de efectividad

La efectividad, significa cuantificacién del logro de la meta, también es sinénimo de eficacia
y se le define como "Capacidad de lograr el efecto que se desea". Los indicadores de
eficacia o efectividad, tienen que ver con hacer realidad un intento o propdsito, y estan
relacionados con el cumplimiento al ciento por ciento de los objetivos planteados. En este

sentido se pueden disefiar los siguientes indicadores de efectividad (no son unicos):

ALA NES 100
R L. 2o VOLUMEN PROGRAMADO

VOLUMEN VENDIDO
EFECTIVIDAD EN LAS VENTAS = X 100
VOLUMEN PLANIFICADO DE VENTAS

2.2.5.2 Indicadores de eficiencia

La eficiencia es la capacidad administrativa de producir el maximo de resultados con el
minimo de recursos, el minimo de energia y en el minimo de tiempo posible. Entre los

indicadores de eficiencia se pueden mencionarlos siguientes:

USO DE LA CAPACIDAD VOLUMEN DE PRODUCCTON

= X 100
BHFTMADK CAPACIDAD INSTALADA

COSTO DEL INVENTARID (Bs.)
NIVEL DE INVENTARIOS = ® 100
VENTAS NETAS (Es.)




2.2.5.3 Indicadores de calidad

El concepto técnico de calidad representa mas bien una forma de hacer las cosas en las
que, fundamentalmente, predominan la preocupacion por satisfacer al cliente y por mejorar,
dia a dia, procesos y resultados. Hoy en dia introduce el concepto de mejora continua en
cualquier organizacién y a todos los niveles de la misma. Entre los indicadores de eficiencia

se pueden mencionarlos siguientes:

VOLUMEN DE PRODUCCION CONFORME
RENDIMIENTO DE CALIDAD = ¥ 100

VOLUMEN TOTAL PRODUCIDO

VOLUMEN RECLAMADO POR CALIDAD (PROCEDENTE)
CALIDAD DE USO = ® 100
VOLUMEN TOTAL DE VENTAS

2.2.6 Aspectos a considerar en la formulacién de indicadores

Se debe contar con objetivos y estrategias es una condicion fundamental para el proceso de
formulacién y construccion de indicadores. Estos deben ser claros, precisos, cuantificados.
Sin estos no es posible conocer el punto de llegada, ni las caracteristicas del resultado que

Se espera.

Se debe identificar factores criticos de éxito. Los factores claves de éxito son factores
internos o externos a la empresa que deben ser identificados y reconocidos porque soportan
0 amenazan el logro de los objetivos de la empresa e incluso su existencia. Requieren de

atencion especial para evitar sorpresas desagradables o la pérdida de oportunidades.

Se debe establecer indicadores para cada objetivo. Lo indicadores servirdn como
mecanismo de monitoreo y control. Se debe determinar a demas, para cada indicador el
estado, el umbral y el rango de gestion. Los indicadores seran mecanismos utiles de control
si pueden ser comparados con valores de referencia establecidos previamente. Estos
valores de referencia se definen a partir de los objetivos y las condiciones del sistema que

se desea monitorear y controlaro.



Finalmente se debe disefar la medicion, para el calculo de cada indicador es necesario
determinar las fuentes de informacion, la frecuencia de la medicién de las distintas variables,

la forma de tabulacion, el andlisis y la presentacién de la informacion.

2.2.7 Manejo y presentacion de los indicadores

Toda la presentacion de indicadores requiere del establecimiento de una metodologia que
ayude a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para desarrollar con éxito los
objetivos que se persiguen. La metodologia general para manejo y establecimiento de

indicadores de gestion, se muestra a continuacionio:

- CONTAR CON OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS (PLANIFICACION): Es fundamental contar
con objetivos claros, precisos, cuantificados y tener establecidas las estrategias que se
emplearan para lograr los objetivos. Ellos nos dan el punto de llegada, las caracteristicas del
resultado que se espera. Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accion de

asociarle patrones que permitan hacerla verificable. Estos patrones sonuzi:

Atributo: Es el que identifica la meta.

Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se especificara la meta.

Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.

Umbral: Es el valor de la escala que se desea alcanzar.

Horizonte: Hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar el umbral.

Fecha Iniciacién: Cuando se inicia el horizonte.

Fecha Terminacion: Finalizacion de lapso programado para el logro de la meta.
Responsable: Persona que tendra a su cargo la ejecucion de la estrategia o logro de la

meta.

- IDENTIFICAR FACTORES CRITICOS DE EXITO: Son aquellos aspectos que son
necesarios mantener bajo control para lograr el éxito de la gestion, el proceso o labor que se

pretende adelantar.

- ESTABLECER INDICADORES PARA CADA FACTOR CRITICO DE EXITO: Se debe

establecer indicadores, como por ejemplo:



Total personas que aprobaron pruebas
Total de personas capacitadas

Nivel de aprobacion de pruebas

Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron y aprehendieron los

conceptos tedricos y las metodologias impartidas en la capacitacion.

- DETERMINAR, PARA CADA INDICADOR, ESTADO, UMBRAL Y RANGO DE GESTION:
Es necesario determinar para cada indicador, estado (Valor inicial o actual del indicador),
umbral (Es el valor del indicador que se requiere lograr o mantener) y rango de gestion (el

espacio comprendido entre los valores minimo y méaximo que el indicador puede tomar).

- DISENAR LA MEDICION: Consiste en determinar las fuentes de informacion, frecuencia
de medicion, presentacion de la informacion, asignar responsables de la recoleccion,

tabulacion, andlisis y presentacion de la informacion.

- DETERMINAR Y ASIGNAR RECURSOS: Los recursos que se empleen en la medicion

deben ser parte de los recursos que emplean en el desarrollo del trabajo o del proceso.

- MEDIR, APROBAR, Y AJUSTAR EL SISTEMA DE INDICADORES DE GESTIO: Para esto
debemos determinar la: pertinencia del indicador, valores y rangos establecidos, fuentes de
informacién seleccionadas, proceso de toma y presentacion de la informacién, frecuencia en
la toma de la informacion y destinatario de la informacién Para la Presentacion de los
indicadores, es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se convierta su
analisis en un proceso engorroso que en lugar de ahorrar tiempo ocupe mas de lo

necesario. Estos se pueden presentar comoii:
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Todo indicador puede ser presentado comozi2:

- Cifra absoluta: Refleja caracteristicas particulares en un momento dado como por ejemplo
numero de estudiantes a nivel primario del colegio / Numero total de estudiantes del colegio

0 numero total de mujeres frente al total de la poblacion.

- Porcentajes: Se refiere fundamentalmente a aspectos de distribucion como por ejemplo

porcentaje de analfabetos en el total de la poblacion, participacion del gasto social en el PIB.

- Promedios y otras medidas estadisticas: Representa comportamientos tipicos tales

como: promedios, mediana, moda, etc.

2.3 Cuadro de mando integral

Forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual y suministrar la
direccién futura de la compaifia, que le permitird convertir la vision en accién, por medio de
un conjunto coherente de objetivos, indicadores e iniciativas agrupados en perspectivas
(Ricardo Martinez, 1997).
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Lz Mando Integral.

La gestion de las empresas requiere un sistema de indicadores que nos faciliten la toma de
decisiones y el control. El sistema de indicadores debe organizarse en un cuadro de mando
que recoge los principales indicadores y los presenta de un modo claro y util, es un sistema

gue nos informa de la evolucién de los parametros fundamentales del negocio1s.

Los cuadros de mando han de presentar sélo aquella informacion que sean imprescindible,

de una forma sencilla y por supuesto, sinéptica y resumida.
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2.3.1. Perspectiva Financiera

La construccion del Cuadro de Mando Integral debe animar a las unidades de negocios a
vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la empresa. Los objetivos financieros
sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas, estos

pueden diferir en forma considerable en cada fase de ciclo de vida de una empresais.

Los objetivos financieros en la fase de crecimiento enfatizaran el crecimiento de las ventas
en nuevos mercados y a nuevos clientes y procedentes de nuevos productos y servicios
manteniendo unos niveles de gastos adecuados para el desarrollo de los productos y de los
procesos, los sistemas, las capacidades de los empleados y el establecimiento de nuevos

canales de marketing, ventas y distribucién.

Los objetivos en la fase de sostenimiento pondran énfasis en los indicadores financieros
tradicionales, los beneficios de explotacion y el margen bruto. Los proyectos de inversion
seran evaluados por medio de analisis estandar de las inversiones, tales como los flujos de
caja actualizados. Algunas empresas utilizaran indicadores financieros mas nuevos, como el
valor econdmico agregado. Todas estas medidas representan el objetivo financiero clasico:

obtener buenos rendimientos sobre el capital aportado.

Los objetivos financieros para las empresas que se encuentran en la fase de cosecha
estaran presionados hacia el CASH FLOW. Cualquier inversion que se haga ha de tener
unas restituciones de dineros seguras e inmediatas. Los indicadores financieros tales como
rendimiento sobre las inversiones, valor econémico agregado y los beneficios de explotacion

son menos relevantes ya que se han realizado las grandes inversiones.

El objetivo no es incrementar al maximo los rendimientos sobre las inversiones, sino
aumentar al maximo el dinero que puede devolverse a la empresa, procedente de todas las

inversiones realizadas en el pasado.

En general, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la Compafia, y

muestran el pasado de la misma.



El motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata, sino que deben efectuarse cierres

gue aseguren la completitud y consistencia de la informacion.

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

indice de liquidez.
indice de endeudamiento.
indice DuPont.

indice de rendimiento del capital invertido.

2.3.2 Perspectivas del proceso interno

Para esta perspectiva, se identifican los procesos mas criticos a la hora de conseguir los
objetivos del empresario y clientes. Las empresas desarrollan sus objetivos e indicadores
desde esta perspectiva después de haber desarrollado los objetivos e indicadores para la

perspectiva financiera y del cliente.

Se le recomienda a los empresarios que definan una completa cadena de valor de los
procesos internos que se inicia con el proceso de innovacién a través de la identificacion de
las necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollando nuevas soluciones para
estas necesidades, continuando con los procesos operativos mediante la entrega de los
productos y servicios existentes a los clientes existentes y culminando con el servicio venta,

ofreciendo servicios después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientesis.

Cada empresa tiene un conjunto Unico de proceso para crear valor para los clientes y
producir resultados financieros, pero un modelo genérico de cadena de valor del proceso
interno abarca tres procesos principales: El proceso de innovacion, el proceso operativo, el

servicio postventa

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencion de la
satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este
objetivo se propone un andlisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y

una predeterminacién de los procesos clave a través de la cadena de valor.



2.3.3 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Los objetivos de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura
que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes perspectivas y son
los inductores necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las anteriores

perspectivasise.

El CMI recalca la importancia de invertir para el futuro, y no solo en las areas tradicionales
de inversion, como los nuevos equipos Y la investigacion y desarrollo de productos nuevos.
Las organizaciones deben invertir en su infraestructura , es decir, personal, sistemas y
procedimientos si es que quiere alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a largo
plazo, se habla de perspectiva de aprendizaje y crecimiento como: Las capacidades de los
empleados, la satisfaccion del empleado, la retencidon del empleado, la productividad del
empleado, las capacidades de los sistemas de informacién, la motivacion, delegacion de

poder y coherencia de objetivos.

Los inductores del crecimiento y aprendizaje provienen primordialmente de tres fuentes: los
empleados, los sistemas y la equiparacion de la organizacion. Las estrategias para una
actuacion superior exigirdn, en general, unas inversiones importantes en personal, sistemas

y procesos que construyen capacidades para las organizaciones.

Los objetivos y las medidas de estos inductores deberan ser parte integrante del CMI de
cualquier organizacion. Los indicadores basados en los empleados, satisfaccion, retencion y
productividad proporcionan medidas del resultado de las inversiones realizadas en los

empleados, sistemas y equiparacion de la organizacion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso avance
de las empresas en este punto. Esta perspectiva se basa en la utilizacion de activos
intangibles, lo que en toda compafia no es siempre la légica de negocios. En algunas
compainias los recursos tangibles son preponderantes en vez de los intangibles, por lo que

no se trata de copiar y pegar tratando de encajar este modelo en todas las empresas.



2.3.4 Perspectivas del cliente

Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que han elegido
competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionardn el componente de

ingreso de los objetivos financieros.

La perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre
los clientes(satisfaccidon, retencidén, adquisicion y rentabilidad) con los segmentos del
mercado Y clientes seleccionados. También les permite identificar y medir en forma explicita

las propuestas de valor afiadido que entregaran a los segmentos de clientes y de mercados.

Las empresas han de identificar los segmentos del mercado en sus poblaciones de clientes
existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos en los que elige competir. La
identificacion de las propuestas de valor afiadido que se entregaran a los segmentos
seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e indicadores para la

perspectiva del cliente.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes y los cuales son
genéricos a todas las organizaciones son los siguientes: Cuota de Mercado, Incremento de
clientes, Retencion o adquisicion de clientes, Satisfaccion del cliente y Rentabilidad del

cliente.

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental que posea
clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones
con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en
esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor para los
clientes, para poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que

mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy importante
para lograr que el panorama financiero sea prospero. Sin el estudio de las peculiaridades del
mercado al que estd enfocada la empresa no podra existir un desarrollo sostenible en la
perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito financiero proviene del aumento de
las ventas, situacion que es el efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren

los productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias.



CAPITULO 3.

DISENO, ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES

3.1 Identificacion de las areas relevantes objetivos y variables

Lamosan Cia.Ltda. es una empresa dedicada a la elaboracién de productos farmacéuticos y
medicinales de uso humano, se encuentra conformada por los siguientes departamentos

que permiten el normal funcionamiento de la empresa:

- Departamento de marketing: En este departamento se gestiona el desarrollo
publicitario de cada uno de los productos. A su cargo se encuentran la coordinacion de las
actividades tales como: Investigacién de mercado, imagen del producto, posicionamiento de

marca, campafas publicitarias y labor de visitas médicas.

- Departamento de ventas: Encargado de las ventas teniendo que cumplir con metas y

desarrollando técnicas que permitan conseguir la fidelidad del cliente con los productos.

- Departamento contable: Manejada por un contador general que en coordinacion con
el contralor desarrollan las actividades necesarias para el correcto ingreso, registro e
interpretacion de las operaciones monetarias que ayuden a la consecucion de estados

financieros a final en cada periodo.

- Departamento de sistemas: Que controla el correcto funcionamiento de software,
hardware y redes tanto internas como externas, asi como también es responsable del

mantenimiento y adquisicién de equipos y nuevas tecnologias.

- Direccién médica: Encargada de la direccion y soporte médico de cada uno de los

productos elaborados.

- Departamento de produccion: Area nuclear de la empresa de la que depende gran
parte del funcionamiento normal del laboratorio puesto que aqui se desarrolla la elaboraciéon
de los diversos productos, que deben cumplir con los estdndares de calidad para la

satisfaccion del cliente.



- Departamento de recursos humanos: Encargado del reclutamiento, seleccién,

motivacion control y desarrollo del personal.

En su conjunto los departamentos cumplen un papel preponderante en el desarrollo de las
actividades del laboratorio. M&s por su naturaleza, la empresa tiene un area que es la de
mayor importancia y por ende el motor de todas las operaciones, hablamos del

departamento de produccion.

Este es un punto critico del laboratorio farmacéutico Lamosan Cia.Ltda, es el nucleo de la
empresa en el cual se desarrollan todas las actividades que atafie el proceso productivo. En
un profundo analisis que se realiz6 en conjunto con los ejecutivos, se llegd a la conclusion
de que ésta es el area relevante de la empresa y en la cual se puede realizar estudios que
permitan implementar indicadores de gestién que ayuden al control y correccion de posibles

desviaciones.

Ademas es punto de atencidén pues en el transcurso del primer semestre del 2008 se
presentaron algunas situaciones de importancia que obligaron al personal de Lamosan a
tomar medidas que ayudaran a eliminar dichos problemas y es ésta la parte central del
estudio, que nos permitira medir que tan buenos fueron los resultados de la gestion

productiva.

El departamento _de produccién como el area de mayor relevancia de la empresa se

encuentra conformado en su organigrama funcional de la siguiente forma:
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En la direccion de todas las operaciones del departamento esta el Ing. Camilo Moral como

Gerente de Operaciones de la empresa, quien supervisa las acciones de:

- Jefe de compras: Encargado del aprovisionamiento de materias primas y material de

empague tanto primario como secundario.

- Jefe de investigacion y desarrollo: Encargado de la constante investigacion de

productos farmacéuticos y del desarrollo de los mismos.

- Jefe de planta: Encargado del normal desarrollo del proceso productivo, toma
decisiones en conjunto con el jefe de produccién y bajo su direccién estan los responsables
de empaques, cremas y pastas, soluciones fisiologicas, liquidos, polvos, penicilinicos y de
toda la documentacion. A su cargo también se encuentra la supervision de las materias

primas, productos en procesos y terminados, asi como también la logistica.

- Jefe de mantenimiento: Encargado del normal funcionamiento de las maquinas,
punto de especial atencién puesto que la produccion puede verse afectada si existieran

fallas en estas.

- Jefe de control de calidad: En conjunto con el analista fisico quimico y
microbiologico, supervisan cada uno de los productos desde su elaboracion hasta su

despacho para que cumplan con todos los estdndares de calidad requeridos.

- Jefe de gestion de calidad y BPM: Desarrolla técnicas que apoyen el control de

calidad, gestionando procesos que incrementen la eficiencia en esta area.

Se Analiz6 la estructura del departamento, ahora debemos reconocer sus puntos criticos
que permitan una adecuada eleccién estratégica de indicadores para lograr la consecucion

de los objetivos del departamento y de toda la organizacion.

Realizar un analisis de la situacion estratégica del departamento nos permitira tomar las

mejores decisiones.



Mision
Fabricamos medicamentos de una calidad imbatible, garantizando su eficacia y seguridad,
satisfaciendo las necesidades de productos para la venta. Optimizamos las actividades del

departamento generando beneficios para nuestra empresa.

Vision

Fabricar medicamentos lideres en calidad y precio, permitiendo asi a la empresa expandir
su mercado a nuevos horizontes internacionales. Ser el referente de los demas
departamentos de la empresa mediante el logro de todos los objetivos planteados para cada

una de las actividades.

Valores

- Excelencia: Ser un departamento excelente, satisfacer las expectativas de nuestros

clientes internos.

- Bienestar: Generamos bienestar en todas las personas relacionadas con nuestro

departamento dentro y fuera de él.

- Compromiso: Nos comprometemos como departamento a buscar siempre la excelencia,

la calidad y la satisfaccion de los clientes internos.

- Calidad: Hacer que todas las actividades, procesos y productos realizados por el

departamento posean una calidad imbatible.
- Mejoramiento: Buscar la mejora continua.
Es de importancia considerar los individuos o grupos interesados en el departamento, cada

uno presenta grados de interés y poder distintos. A continuacion se presenta el mapa de

Stakeholdersl del departamento:



NIVEL DE INTERES
BAJO ALTO

- Consumidor Final - Personal de empaque y produccion.
- Proveedores MP y Acond.
- Departamento de Marketing, | + D'y Aseguramiento de

la Calidad.
BAJO
(Mantener Informados)
PODE
R
- Clientes (Odontélogos) - Duefios de la empresa
+ Clientes (Farmaceuticos) - Dirreccion General
ALTO ( Jugadores Claves )

( Mantener Satisfechos )

Matriz de Poder - Interés de los Stakeholders

El nivel de interés y poder de los stakeholders del departamento guia la forma de direcciéon
del mismo. A partir de este punto, se plantean y siguen estrategias que garantizan la

consecucion de los objetivos del departamento.

Ahora, para tener una mejor idea del departamento realizaremos un breve analisis FODA:

Fortalezas:

- Experiencia: El departamento de produccion posee la experiencia y conocimiento para la
fabricacion de los productos.

- Calidad del producto elevada: Se fabrica productos de excelente calidad.

- Gente motivada.

- Materia Primas de excelente Calidad

Debilidades:

- Infraestructura Fisica: La planta de fabricacion de Lamosan Cia Ltda., posee un espacio
fisico reducido.

- Falta de Comunicacion.

- Maquinaria antigua.

- Falta de control de costos.

- Aprovisionamiento de materiales a tiempo.



- Insuficiente coordinacion interdepartamental.

- Insuficiente Capacitacion y entrenamiento.

Amenazas:

- Competencia en el mercado.
- Fabricas con mayor tecnologia.

- Inflacién

- Politicas y restricciones gubernamentales

Oportunidades:

- Productos posicionados en el mercedo.

- Fidelidad de los clientes

- Expansion de mercado

A través del andlisis de la cadena de valor2 identificaremos las actividades que son de vital
importancia para el departamento y en si para la empresa. El manejo 6ptimo de las

actividades nucleares proveera soporte a la estrategia del departamento y nos permitiran

alcanzar los objetivos

APROVISIONAMIENTO

Infraestructura

Gestion del Aprovisionamiento|

Desarrollo Tecnolégico

Oparaciones

ALMACENAMIETO FABRICACION ENVASE EMPAQUE
Infraestructura Infragstructura Infraestructura Infraestructura
Gestion del Gestion de la Gestion del Gestion del
Desarrollo Tecnolégico Desarrollo Tecnoldgico . Desarrollo Tecnolégico Desarrollo Tecnolégico
Oparaciones Oparaciones Oparaciones Oparaciones
CONTROL DE CALIDAD
Infraestructura
Gestion del

Desarrollo Tecnolégico

Oparaciones

[ACTIVIDADES PRIMARIAS Y DE APOYO (UMBRAL DE COMPETENCIA)

[COMPETENCIAS NUCLEARES




Con la cadena de valor presentada pudimos observar que existen areas claves como lo son
aprovisionamiento, almacenaje, produccion (fabricacién, envase y empaque) y control de
calidad. A estas se unen puntos importantes que son tomados en cuenta por el
departamento como lo son el control de costos, el nivel de satisfaccion de los productos que

se han fabricado y el desarrollo del personal.

Estos factores son lo que influyen en los objetivos que se ha planteado para el
departamento de produccion del laboratorio farmacéutico Lamosan Cia.Ltda, en el periodo

julio hasta diciembre del 2008 y que a continuacién se presentan:

Reducir los costos incurridos en el proceso de produccion del departamento.

- Capacitar al personal del departamento de produccion con un presupuesto de $ 9.000.

- Incrementar los niveles de productividad del departamento.

- Mantener la confianza del cliente en nuestros productos.

- Lograr que las érdenes de pedidos de materias primas, asi como material de empaque

primario y secundario sean entregadas a tiempo al departamento de produccion.

Incrementar los metros cubicos de almacenaje de materia prima.

Optimizar el tamafio de los lotes de fabricacion del departamento de produccion.

- Realizar el mantenimiento preventivo de las maquinas del departamento de produccion.

- Implementar acuerdos de calidad con proveedores calificados para el aprovisionamiento

de materias primas del departamento de produccién.

A continuacién observamos los objetivos departamentales y sus variables:
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3.2 Preparacion de indicadores

El departamento de produccién del laboratorio farmacéutico Lamosan Cia.Ltda es el area
relevante a estudiarse, ésta se encuentra conformada por cuatro actividades principales que
se presentaron en la cadena de valor de la empresa y que se convierten en el enfoque de
analisis como lo son aprovisionamiento, almacenaje, produccion y control de calidad, unido
a factores importantes como lo son el financiero, el cliente y el aprendizaje-crecimiento del

personal del departamento de produccion.

Departamenta de Produccion

LprovisionaTiento

Fabhncasnn

. Fnvase
|Cmtru| dz calidad | Empague

Al ser estas areas y procesos los puntos importantes del departamento, sus objetivos se han
enfocado plenamente en ellos. Mediante el andlisis FODA, se tomaron principalmente en

cuenta las debilidades del departamento presentadas a continuacion:

Debilidades

- Aprovisionamiento de materiales fuera de tiempo.

- Infraestructura Fisica; la planta de fabricacién posee un espacio fisico reducido.
- Maquinaria antigua.

- Falta de Comunicacion con proveedores.

- Falta de control de costos.

- Insuficiente Capacitacion y entrenamiento.

Estos puntos se convirtieron en necesidades de cambio del departamento y es de esta
manera como se plasmaron en sus objetivos al principio del semestre comprendido entre

julio y diciembre del 2008 para poder obtener cambios al final del periodo.



Aprovisionamiento

Objetivo

Lograr que las érdenes de pedidos de materias sean entregadas a tiempo al departamento
de produccion.

Meta

100% mensual

Almacenaje

Objetivo
Incrementar los metros cubicos de almacenaje de materia prima.
Meta

15% semestral

Produccién

Objetivo 1
Optimizar el tamafio de los lotes de fabricacion del departamento de produccién.
Meta

10% mensual

Objetivo 2
Realizar el mantenimiento preventivo de las maquinas del departamento de produccién.
Meta

16,5% mensual

Control de calidad

Objetivo

Implementar acuerdos de calidad con proveedores calificados para el aprovisionamiento de
materias primas del departamento de produccion.

Meta

16% mensual



El departamento no estd deslindado de objetivos primordiales como lo son los que
comprenden aspectos financieros, la perspectiva al cliente y el aprendizaje y crecimiento

interno.

Financiero

Objetivo 1
Reducir costos incurridos en proceso productivo
Meta

-10% mensual

Objetivo 2
Incrementar los niveles de productividad del departamento
Meta

>1 mensual

Cliente

Objetivo

Mantener la confianza del cliente en nuestros productos.
Meta

100% mensual

Aprendizaje y crecimiento

Objetivo

Capacitar al personal del departamento de produccion con un presupuesto de $ 9.000.
Meta

16,6% mensual



EATEN TR ER] SNRGNEORT RR
LI R ST Co| MK
petlilad B He superwssedep sEwde v e
e <

L EEIIL T GIURTLE RS IR
SRS DL ST SILMAED PIL SLDILE

SRR
veaspasan gl v e
PR 18 el Y | CF RE N Pl L

wera el o g s v
Lo TEw R U R0y A N B e e

o

P ELRERSN B ISUXEIET

IR AR Of R ERdag

Lizn
LFAs S5[2IF

il

SECEMLLn
A Fnapad
[RARH |

0 RS 20 iEardasad
T

RN DAY EY ]




3.3 Disefio cuadro de indicadores, analisis e interpretacion

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Reducir costos Porcentaje de
incurridos en Costos variacion Eficie- | -10% Implantar Plan
proceso incurridos costos cia | mensua | control Costos
productivo incurridos
Capacitar a
personal del Plan de
g:?)?gdaggé?‘ Presupuesto gﬁgjgﬁd;g Eficie- | $9.000 capacitacion
invertido . . cia | semestral continua para
con un invertido todos
presupuesto de
$9.000
Incrementar Reuniones
los niveles de - Porcentajede | _.. . periodicas para
productividad Pr;dc‘;‘fz";‘;ad productividad | E1%® | >a1 | reyigion de metas
del alcanzada y posibles
departamento desviaciones
Mantener la
confianza del . Porcentaje de Programa de
clienteen saﬁléfeg?os clientes Calidad r#ggf’ o caidad y
nuestros satisfechos fidelizacion
productos
Capaciter a . Plan de
personal del Personal HOICoRAC .| 16,6% capacitacion
. Personal Eficacia ;
departamento capacitado itado mensual continua para
de produccion capaci todos
Lograr quelas
ordenes de . Porcentaje de
pedido de Pedidos pedidos || 100% Plan de
3 entregados a Eficacia .. .
materias sean tiempo entr_egados a mensua | aprovisionamiento
entregadas a tiempo
tiempo
Incrementar Porcentaje de
los metros Metros variacion 155 Plan de
clbicos de clbicos metros Eficacia | - a"r 4 | optimizacion de
almacenajede | amacenados cubicos almacenaje
materia prima amacenados
Optimizar .
tamafio de Lotes Porolenttage i Eficaci 10% Coordinar con €
lotes de optimizados opti r?]i?ad = 13| mensual | forecast de ventas
fabricacion
Realizar .
L — Porcentagje de Plan de
MEALEATERL O b EAENITENLS manteni r?ﬂ ento | Eficacia| -06% manteni miento
preventivo de realizado realizados mensual preventivo
las maquinas
Implementar . Plan de
acuerdosde | Acuerdosde gogggsedie 16% homologacion y
calidad con calidad cali Eficacia - acuerdos de
idad mensual -
proveedores acanzados alcanzados calidad con
calificados proveedores
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3.4 Andlisis e interpretaciéon

Perspectiva financiera

Ficha nimero 1

La primera ficha técnica tiene datos del porcentaje de los costos incurridos en el proceso
productivo del Laboratorio Farmacéutico Lamosan desde julio hasta diciembre del 2008. La

meta comprende reducir un 10% mensual dicho costos.

Analizamos los costos desembolsados y los costos presupuestados para determinar la
variacién positiva 0 negativa que se suscito en el periodo. Es asi como observamos que en
los primeros cuatro meses no se cumple la meta: en julio se obtuvo una reduccion del
7,75%, en agosto 8,15%, en septiembre 9,07% y en octubre 9,21%, se produce un cambio
en el mes de noviembre alcanzando la meta con un 10,83% y de igual forma en diciembre

con el 11,86% de reduccién de costos.

Falta Incremento
) Falta Coordinacion
recursos  Costos variables intedepartamental

Presupuesto /Inflaci-fm Comunicacion

Mo reduccion

\ - Costos
Cortenido
cronegramas incorrecto Delegacitn responsabilicdad
S
Falta
Falts Fallas Control interno
Tiempo Implementacian

de plan costos



Para interpretar mejor los resultados analizaremos el problema, las causas y correctivos.

Problema: Insuficiente reduccién de costos

Causas Correctivos

Falta de coordinacion interdepartamental Realizar reuniones periddicas para poder
establecer metas y correctivos de posibles
desviaciones. Incrementar la comunicacion

interdepartamental

Falta de control interno Establecer estandares y responsables de
cada area o procesos. Realizar controles

concurrentes en areas criticas

Incremento en costos variables Prever posibles alzas en los costos, medir
Su impacto y crear planes que permitan

reducir su riesgo en las operaciones

Fallas al implantar el plan de control de | Realizar los planes semestrales en
costos conjunto con los departamentos
relacionados, estableciendo claramente las
metas y sus responsables, asi como
también programando controles
recurrentes que eviten posibles
desviaciones de los estandares estipulados

en el plan.

Falta de tiempo Realizar cronogramas de trabajo que
permitan que los procesos sean terminados

con exactitud

En el mes de noviembre y diciembre se alcanzo la meta establecida para dicho periodo,
pues la adaptacion al plan de control de costos se realizd6 con éxito, del -10% que se
establecid como objetivo se obtuvo un 10,83% en noviembre con una brecha favorable del
8,3% vy el 11,86% en diciembre con el 18,6% de brecha favorable en lo que respecta a la

reduccion de costos.



Ficha ndmero 2

Esta ficha técnica tiene datos del presupuesto invertido en la capacitacion del personal del
departamento de produccion del Laboratorio Farmacéutico Lamosan desde julio hasta
diciembre del 2008. La meta comprende invertir $9.000,00 en plan de capacitacion

semestral que se ha establecido.

Se realizd un analisis del plan de capacitacién continua y se evidencié el cumplimiento del
presupuesto establecido, en el semestre de estudio se invirtieron $9.000,00 en la
capacitacion del personal de produccién. El plan contiene el detalle de los contratos que se
hicieron para las capacitaciones y brinda un informe completo desglosando los gastos asi

como también detalles de logros alcanzados.

Dicho plan de capacitacion se realizO6 en coordinacion con el departamento de

aseguramiento de la calidad. Contenia:

- Buenas Précticas de Manufactura de medicamentos. Principios generales.
- La higiene en la fabricacion de medicamentos.
- Entrenamiento en el uso y aplicacion de POE‘s

- Capacitacion segun areas y actividades.

Las causas que ayudaron a cumplir este objetivo son:

- La excelente coordinacion entre el departamento de recursos humanos, el financiero y el
de produccion.

- Cronogramas pre establecidos.

- Comunicacion de resultados.

- Contratos estipulados con los capacitadotes.

Ficha ndmero 3

La ficha técnica numero tres contiene datos de los niveles de productividad del
departamento de produccion del Laboratorio Farmacéutico Lamosan desde julio hasta
diciembre del 2008. La meta comprende Incrementar los niveles de productividad
mensualmente. Si el nivel de productividad es menor que 1 se comprenderd que ésta es

ineficiente, si es igual a uno es eficiente y si es mayor a 1 es mas que eficiente.



Analizamos la productividad alcanzada para determinar la variacion positiva o negativa que
se suscito en el periodo. Es asi como observamos que en el mes de julio se obtuvo un
resultado del 1,06% con una brecha favorable del 6%, en agosto 1,04% con una brecha
favorable del 4%, en septiembre 1,03% con una brecha favorable del 3%, en octubre 1,04%
con una brecha favorable del 4%, en noviembre un 1,04% con una brecha favorable del 4%
y de igual forma en diciembre con el 1,04% con una brecha favorable del 4% de la

productividad.

Se buscé la relacion del volumen de produccion y los costos invertidos en un periodo. Este
indicador nos muestra que por cada délar invertido en el proceso productivo la empresa ha
obtenido 1,06% por producto en el mes de julio; es decir que la combinacién de los
diferentes valores ha permitido recuperar la inversion y ademas a contribuido en el
desarrollo del laboratorio en el 6% por cada dolar invertido, en agosto de igual forma se
recuperd la inversion y se contribuyo con 4% para el desarrollo empresarial, en septiembre

con 3%, en octubre con un 4%, en noviembre un 4% y en diciembre con el 4%.

Los factores que ayudaron a obtener buenos resultados en este aspecto fueron:

- Existié una especial atencion para el tema de productividad.

- Buen control interno en cuanto a factores productivos.

- Se realizaron reuniones periodicas siendo este el tema central.

- Existi6 comunicacién en cuanto a las metas en todo el departamento.
- Se incentivo al personal a lograr los objetivos.

- Existié un excelente liderazgo.

Perspectiva cliente

Ficha ndmero 4

La presente ficha técnica tiene datos del porcentaje de clientes satisfechos del Laboratorio
Farmacéutico Lamosan desde julio hasta diciembre del 2008. La meta comprende satisfacer
en un 100% mensual las necesidades de la cartera de clientes con que se cuenta en la

empresa.



Analizamos el nimero de clientes satisfechos en relacion al total de clientes atendidos
mensualmente y se encontrd que en los meses de julio, septiembre, octubre, noviembre y
diciembre se alcanz6 en su totalidad la meta, lo que no fue el caso del mes de agosto que

se obtuvo un resultado del 98,03% con una brecha desfavorable del 1,97%.

Falta
Tiempo  Coordinacidn

Comunicacion

ronNograrm _
~ Clientes
insatisfechos
Fresupuest Coordinacian
Falta Logistica
FeCUrsSos

Las causas para que se presentara este problema son:

Problema: Clientes insatisfechos

Causas Correctivos

Falta de coordinacion interdepartamental, | Realizar planes en conjunto estableciendo

departamento de produccién-marketing correctamente las metas y objetivos

Falta de comunicacion Realizar reuniones periddicas para poder
establecer metas y correctivos de posibles

desviaciones.

Fallas logisticas Implementar plan en coordinaciébn con
produccion, marketing y el encargado de la

logistica

Falta de tiempo Realizar cronogramas de trabajo que
permitan que las tareas sean terminados

con exactitud




Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Ficha nimero 5

La quinta ficha técnica tiene datos del porcentaje de personal capacitado del departamento
de produccién del Laboratorio Farmacéutico Lamosan desde julio hasta diciembre del 2008.
La meta comprende capacitar al 16,6% del personal con que se cuenta en la empresa en el
area de produccion mensualmente.

Analizamos el personal capacitado mensualmente en relaciéon al total del personal del
departamento de produccién y se hallé que el Plan de capacitacion continuo para dicho
departamento se llevé a cabo con éxito, en cada uno de los mese del semestre comprendido
entre julio y diciembre se cumplié con la capacitacion del 16,6% del personal, esta labor se

realizé en coordinacion con el departamento de calidad y cabe recalcar que incluia:

-Buenas Practicas de Manufactura de medicamentos Principios generales
-La higiene en la fabricacién de medicamentos
-Entrenamiento en el uso y aplicacion de POE‘s

-Capacitacion segun areas y actividades

Los factores que ayudaron al éxito son:
- Cronogramas pre establecidos.
- Comunicacion de resultados.

- Contratos estipulados con los capacitadotes.

Perspectiva procesos internos

Ficha ndmero 6

Esta ficha técnica tiene datos del porcentaje de pedidos entregados a tiempo al
departamento de produccion del Laboratorio Farmacéutico Lamosan desde julio hasta
diciembre del 2008. La meta comprende lograr que a través del plan de homologacion y
acuerdos de calidad firmados con los proveedores, se entreguen el 100% mensual de las
materias primas y material primario y secundario de empaque a tiempo en el area de

produccion.



Analizamos el numero de pedidos receptados a tiempo en relacion al total de los pedidos
recibidos en el mes para el departamento de produccion y se hallé6 que durante el semestre
entre julio hasta diciembre se alcanzé satisfactoriamente la meta del 100% mensual. El Plan
de homologacién y acuerdos de calidad con proveedores ayud6 para resolver este punto
importante que en semestres pasados habia incurrido en desviaciones perjudiciales, se
firmaron acuerdos de calidad con proveedores esto garantizaron que los insumos tengan la

calidad requerida y sean entregados en el tiempo exacto.

Durante el semestre es importante recalcar que se realizo un plan de aprovisionamiento que
fue entregado a los proveedores de materias primas asi como los de empaque primario y

secundario, el cual contenia la siguiente informacion:
> Cantidad exacta de necesidades de material (Explosion de materiales)
> Fecha de orden de pedido

> Fecha de entrega del material.

Ademas se elaboré formulas para que las cantidades de los pedidos fueran suficientes para

cubrir lotes enteros de fabricacion.

Ficha nimero 7

La ficha técnica numero siete tiene datos del porcentaje de variacion de metros cubicos de
almacenaje de materias primas del departamento de produccién del Laboratorio
Farmacéutico Lamosan desde julio hasta diciembre del 2008. La meta comprende lograr un
aumento de 15% semestral en la capacidad de almacenaje en metros cubicos de la planta

de produccion del laboratorio.

Analizamos la cantidad de metros cubicos almacenados al final del semestre en estudio en
relacién de los metros cubicos de almacenamiento que se tenian al inicio del periodo en el
departamento de produccion y se establecié que durante el semestre entre julio hasta
diciembre se alcanzé satisfactoriamente la meta llegando a sobrepasarla con un 16%
semestral. Este resultado se apoya en la buena implementacion del Plan de optimizacion de
almacenaje, que incluye calculos del punto 6ptimo de reaprovisionamiento y el stock de

seguridad para cada item de la bodega con un riesgo de rotura de stock del 2,5%.



Ficha ndmero 8

La ficha técnica namero siete tiene datos del porcentaje de lotes de fabricacion optimizados
por el departamento de produccién del Laboratorio Farmacéutico Lamosan desde julio hasta
diciembre del 2008. La meta comprende lograr la optimizacion del 10% mensual del los lotes

fabricados en al rea de produccion del laboratorio.

Analizamos la cantidad de lotes de fabricacion optimizados mensualmente en relaciéon con
los lotes totales fabricados por el departamento de produccién y se establecié que en el mes
de julio se obtuvo un resultado del 12,11% con una brecha favorable del 21%, en agosto
13,72% con una brecha favorable del 37%, en septiembre 12,50% con una brecha favorable
del 25%, en octubre 12,90% con una brecha favorable del 29%, en noviembre un 13,37%
con una brecha favorable del 33,7% y de igual forma en diciembre con el 11,58% con una
brecha favorable del 15,8%. Estos excelentes resultados se lograron gracias a la buena
coordinacién con el forecast de ventas enviado por el departamento de marketing,
garantizando que la cantidad de producto fabricado sea el demandado por el mercado y que

el tamafio de los lotes de fabricacion sean los mas 6ptimos.

Ficha ndmero 9

La ficha técnica nimero nueve tiene datos del porcentaje de mantenimientos preventivos
realizados a las maquinas del departamento de produccion del Laboratorio Farmacéutico
Lamosan desde julio hasta diciembre del 2008. La meta comprende lograr que se realice el

mantenimiento a las maquinas del departamento de produccion en un 16,5% mensual.

Analizamos el nimero de maquinas realizadas mantenimiento en cada mes en relacién con
el total de las maquinas que se encuentran en el departamento de produccion y se
establecio que durante el semestre entre julio hasta diciembre se alcanz6 satisfactoriamente
la meta con un 16,6% mensual. Este resultado se apoya en la excelente implementacion del
plan de mantenimiento preventivo que se cumplié estrictamente ajustandose al calendario
de mantenimiento preventivo de todas las méaquinas de la planta de fabricacion y sus
respectivas calibraciones. Se coordind con el departamento de mantenimiento cada una de

las actividades.



Ficha ndmero 10

Esta ficha técnica contiene datos del porcentaje de acuerdos de calidad con proveedores
calificados alcanzados por parte del departamento de produccién del Laboratorio
Farmacéutico Lamosan desde julio hasta diciembre del 2008. La meta comprende lograr que
se realice en un 16% mensual acuerdos de calidad con proveedores del laboratorio,
permitiendo asi lograr que la materia prime y material de empaque sea el 6ptimo y llegue a
tiempo a la planta.

Analizamos el nimero de proveedores calificados que durante el mes firmaron acuerdos en
relaciéon con el total de proveedores con que cuenta el laboratorio y se establecié que
durante el semestre entre julio hasta diciembre se alcanzo satisfactoriamente la meta con un
16%mensual. Se firmaron acuerdos de calidad con el mayor nimero de proveedores
posibles, esto garantizdé que los insumos tengan la calidad requerida y sean entregados en

el tiempo exacto.



Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

- En el departamento de produccion del laboratorio farmacéutico Lamosan en lo que
respecta a sus costos se ha encontrado el incumplimiento de la meta establecida en el inicio
del semestre. El punto mas critico en este indicador es su control concurrente que evite

posibles desviaciones en el proceso.

Las causas que motivaron a dichas deficiencias y que por ende deben de ser evitadas
fueron la falta de coordinacion interdepartamental, el insuficiente control interno, fallas en la
implementacién de plan de control de costos, poca adaptabilidad a los cambios, y la falta de

tiempo al no regirse a un cronograma estricto de actividades.

Estas deficiencias se corrigieron para los dos ultimos meses del semestre ocasionando
cambios significativos que se representaron en disminuciones de los costos, alcanzando asi
la meta establecida para el semestre. Si bien los resultados de las variaciones de costos no
son alarmantes, si se debe de tomar atencién a este punto que influye en todo el proceso

productivo y por ende en el logro de la misién y vision departamental y empresarial.

- Se ha prestado especial atencidén a la capacitacion del personal del departamento de
produccion con seminarios de buenas précticas de manufactura de medicamentos,
principios generales, higiene en la fabricacion de medicamentos, entrenamiento en el uso y
aplicacion de POE‘s, asi como la capacitacibn segun areas Yy actividades.
Satisfactoriamente se cumpli6 con el cronograma de actividades, con sus objetivos y

presupuesto establecido para dicho periodo.

- El buen control interno en cuanto a factores productivos y la comunicacion
interdepartamental continua apoyaron la labor del departamento de produccion para lograr
aumentar la productividad. Se logré recuperar la inversion y por cada dolar invertido en el
proceso productivo la empresa obtuvo un porcentaje de contribucion para el desarrollo de la

misma.



- La empresa tiene un alto nivel de satisfaccion en sus clientes, con productos que
compiten en precio y calidad. Es importante que se cuente con una excelente coordinaciéon
interdepartamental, una planificada logistica y un cronograma de actividades que permitan

evitar fallas que puedan tener impacto negativo en la aceptacion del cliente.

- Se ha implementado de manera correcta el plan de aprovisionamiento que fue entregado
a los proveedores de materias primas asi como los de empaque primario y secundario,
estipulando la cantidad exacta de material (Explosion de materiales), la fecha de orden de
pedido, asi como la fecha de entrega del material. Ademas se elabor6 formulas y se las ha
aplicado de forma precisa para que las cantidades de los pedidos fueran suficientes para

cubrir lotes enteros de fabricacion.

- Lagestidn realizada por el departamento de produccion para el almacenaje de la materia
prima alcanz6 satisfactoriamente la meta llegando a sobrepasarla con un 16% semestral. El
Plan de optimizacion de almacenaje se cumplié a cabalidad incluyendo calculos del punto
Optimo de reaprovisionamiento y el stock de seguridad para cada item de la bodega con un

riesgo de rotura de stock del 2,5%.

- La precisa coordinacion del departamento de produccién con el forecast de ventas
enviado por el departamento de marketing, garantizaron que se optimice el tamafio de los
lotes fabricados. Puntos importantes como el analisis de la demanda del mercado influyen

en que el tamafio de los lotes de fabricacién sean los mas éptimos.

- Se coordind correctamente con el departamento de mantenimiento cada una de las
actividades estipuladas en el plan de mantenimiento preventivo ajustandose al calendario de

actividades.

- Se firmaron acuerdos de calidad con el mayor niumero de proveedores posibles, esto
garantizé que los insumos tengan la calidad requerida y sean entregados en el tiempo

exacto. Satisfactoriamente se cumplié la meta con un 16% mensual.

- Todas las estrategias departamentales aplicadas por el area de produccion
contribuyeron de manera efectiva a la direccidn estratégica tomada por el departamento y al

cumplimiento de sus metas.



Recomendaciones

- Se recomienda establecer wuna excelente comunicacion tanto horizontal
(interdepartamental) asi como vertical (entre los distintos niveles de la estructura
organizativa). Deben organizarse reuniones periddicas para evaluar los avances en la

implementacién de la estrategia y el alcance de los objetivos.

- Analizar el plan actual de costos y revisar sus deficiencias para replantearlo con
objetivos precisos, cuantificables y con cronogramas que permita implementar un control
concurrente y corregir posibles desviaciones, un plan que permita conocer el flujo de las
actividades realizadas en la organizacién que estdn consumiendo los recursos disponibles y

por lo tanto incorporando o imputando costos a los procesos y que ayude a su control.

- Establecer una plantilla en la cual puedan analizar semana tras semanas los puntos de
revision del area de costos, con aspectos como su cumplimiento, observaciones, plan de

accion y su responsable (se presenta una muestra en los anexos).

- Continuar con el plan de capacitacion del personal, permitiendo desarrollar nuevas
capacidades en los empleados e incentivando a todos los miembros de la organizacién por
cada paso dado hacia el cumplimiento de la implementacién de las estrategias y el alcance

de los objetivos propuestos.

- Potenciar el empowerment, es decir, cada empleado debe ser capaz de tomar las
decisiones adecuadas y en el tiempo adecuado, esto se lograra teniendo personas

comprometidas con la organizacion y muy bien capacitadas.

- Fomentar el feed-back de parte de los empleados, puesto que ellos son los que mas
conocen su puesto de trabajo y sus ideas pueden facilitar la consecucion de los objetivos de

la organizacion.

- Mantener los excelentes niveles de productividad producidos por el departamento de
produccién manejando de forma adecuada el principal recurso que influye en este punto, el

cual es el factor humano.



- Coordinar de forma continua las actividades claves que influyen en la satisfaccion del
cliente, tales como marketing, calidad y logistica e investigando continuamente las
necesidades cambiantes del mercado.

- Continuar gestionando los acuerdos de calidad con los proveedores y revisarlos
peribdicamente para mejorar los mismos de acuerdo a los cambios que se susciten en cada

periodo.

- Gestionar el desarrollo de un plan que permita a largo plazo mejorar el almacenamiento

de la materia prima del departamento de produccion.

- Coordinar de formar continua las labores realizadas entre el departamento de ventas y

produccién para seguir optimizando en cada periodo el tamafio de los lotes fabricados.

- Analizar las actuales condiciones de la planta productiva y focalizar las necesidades de
nuevas tecnologias que permitan desarrollar de forma mas 4gil y eficiente las actividades de

la empresa, sin dejar de lado la continuidad del plan de mantenimiento de la maquinaria.

- Suministrar informacion al personal en general por parte de la funcion directiva sobre
donde esta actualmente la organizacion y la direccién a tomar, es decir, hacia donde debe ir
y qué actividades deben realizarse en cada departamento de la empresa para conseguir los

objetivos planteados.

- Comunicard mediante reuniones periddicas a todos los miembros de la organizacion los
avances conseguidos y desviaciones presentadas en la implementacion de los planes y

estrategias.

- Comunicar por parte de los directores de cada departamento dentro de la organizacion
los objetivos organizacionales y coordinar las tareas a realizar para conseguir los objetivos,
deberan ademas convertir a los empleados en una parte proactiva dentro de las actividades

de la organizacion.

- Con el objetivo de reducir la diferencia entre la planificacion del departamento y la
aplicacion de indicadores para medir los resultados, es necesario que se lleven a cabo

actividades de monitoreo y evaluacion.



Informe Final

Hemos analizado la gestién del departamento de producciéon del laboratorio farmacéutico
Lamosan CIA. LTDA. Ubicado en la ciudad de Quito, dentro del periodo julio hasta diciembre
del 2008.

Nuestro andlisis se efectudé de conformidad con las normas profesionales y éticas. El andlisis
realizado tiene un alcance limitado, cuyo objetivo es la manifestacion de una opinidn acerca

de la gestién desarrollada por el departamento de produccion de dicha empresa.

Con base al analisis, llamé especialmente la atencion las deficiencias encontradas en el
control de costos del departamento productivo, punto de especial atencidon por ser critico
para el normal desarrollo de las actividades empresariales. Las causas segun nuestro
estudio que motivaron a dichas deficiencias fueron falta de coordinacién interdepartamental,
el insuficiente control interno, fallas en la implementacion de plan de control de costos, poca
adaptabilidad a los cambios, y la falta de tiempo al no regirse a un cronograma estricto de

actividades.

Estas deficiencias se corrigieron para los dos ultimos meses del semestre ocasionando
cambios significativos que se representaron en disminuciones significativas de costos,

alcanzando asi la meta establecida para el semestre.

Si bien los resultados de las variaciones de costos no son alarmantes, si se debe de tomar
atencion a este punto que influye en todo el proceso productivo y por ende en el logro de la

mision y vision departamental y empresarial.

Con respecto al resto de los indicadores, segun el analisis detallado en el punto anterior de
este estudio, se evidencia una coordinada y acertada aplicacién de los planes establecidos
que coadyuvaron a alcanzar los objetivos departamentales y en si a corregir aquellas
deficiencias que en semestres anteriores habian provocado desviaciones importantes. El
presente estudio queda a disposicion de los accionistas y consejo de administracion de

Lamosan para su posterior analisis y aplicacion.

Manta, 15 de octubre del 2009



A los Accionistas y al Consejo de administraciéon de Lamosan

Se ha elaborado, analizado e interpretado los indicadores de gestion del departamento de
produccion del Laboratorio Farmacéutico Lamosan, los procesos, la mision, la vision y los
objetivos establecidos dentro del periodo julio a diciembre del 2008. Estos son
responsabilidad de la Gerencia de la compaiiia y del departamento de produccion. Nuestra
responsabilidad consiste en expresar una opinibn sobre los mismos en base a nuestro

estudio.

El estudio se efectlio considerando las Normas de Auditoria. Estas normas requieren que
planifiguemos y ejecutemos la auditoria de tal manera que podamos obtener una seguridad
razonable de los indicadores importantes. Una auditoria incluye, en base a pruebas
selectivas, el examen de la evidencia que soporta las cifras y revelaciones de los
indicadores de gestion; incluye también la evaluacion de los objetivos y procesos, el
establecimiento de indicadores de gestion, las estimaciones de los mismos, asi como el
establecimiento de fichas técnicas para su mayor control. Consideramos que nuestro

andlisis proporciona una base razonable para expresar nuestra opinion.

En mi opinion, se debe centrar especial atencién al rea de costos y sus puntos criticos,
ayudando asi a eliminar las deficiencias encontradas en los cuatro primeros meses del
semestre en estudio y manteniendo o superando los resultados obtenidos en los dos ultimos

meses analizados.

En cuanto a los demas indicadores de gestién aplicados en el Laboratorio Lamosan de la
ciudad de Quito se desarrollan exitosamente y apegados a las normas de calidad

establecidas internacionalmente.
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Cuestionario preliminar

Empresa: Lamosan

Elaborado por: Katty Michelena

A: Ing. Camilo Moral

1

Los fines y las actividades principales
de la empresa corresponden a:
Prestacion de servicios

Entrega de obras

Entrega de bienes

Entrega de bienes

En la institucién se encuentra definido:
Metas
Mision
Vision

Objetivos

Si

¢La entidad cuenta para medir

resultados y evaluar su gestién en
términos de eficiencia, eficacia y
economia de parametros e indicadores de

gestion?

No

Se evalla la gestion empresarial en cada

periodo

Si

La empresa cuenta con areas claves para el

desarrollo de las actividades normales.

Si, Produccién

Esta area cuenta con un analisis FODA

Si

Esta area cuenta con:
Metas
Mision
Vision

Objetivos

Si

Se puede autorizar recabar informacién sobre el
cumplimiento de los objetivos para ser medidos

por indicadores

Si




Empresa Lamosan Cia.Ltda

LAmosan

P48 e e




Productos Médicos



Cepillos Pastas Enjuagues Topicos Antibiéticos y Adhesivo

Dentales Dentales Bucales Bucales Antiinflamatorios | para Proétesis
r>DentureBB |>>Denture BB |>>Borosén |>>Topident Infantil |>>Odontocilina l:Denta Firme
|>>Gingivit }>>Denture }>>Ortodent l:Topident }»>Odontogesic
kLinqual l:Gingivit l:Soral-F l:3 Micina
=Ortodent =Soral-CE =Odontoseptic =Lamocox
=Soral =Soral-F

_ =0donto
=Surgical
Smoker's

&
Interdentales

LAMOCO

FUMSIDERK CRE Wa

TInEDE

FRIOITHELMNT

Pt

LARMOGEC

LARMODERN MaASAL

RUBEXAL F5

LARMODERM CREMA

—

GINEZOEAM

HELMINTOL




FEARD E ZOMPLEX

@
| memra =

ATIEYL PEDIATRICD

FERFRO'E -SOMPLEX FCLIO

HEQ MALICIY

COMPL=IZ D

O

FiIZIOLUB

e

!



Productos Odontolégicos

Uso Tépico Antitusivos Multivitaminicos Varios Antiparasitarios | Antiinflamatorios -
Antibidticos
r>Funqiderm Cremar>Atova adultos =Complejo B =Fisiol UB r>HeImintoI =3 Micina
F}Ginecosan F—Atosyl pediatrico ‘}»}Ferro B Complex }:Neo - Nalidin }»}Lamosec »Lamocox
l:Lamoderm Crema f:Bebitol sFerro B Folic l=Prothelmint
sLamoderm Nasal

zRubexal FS

»ZIN0OX

ZEN BHIHME ENJUAGUE SUTAL S-ORAL-F B2 HLv AN

“HJUAGUE BUCAL ORTCOENT PASTA DENTAL 3-ORAL-F FPASITS JENTAL ODONTO SMOCKER'3

—= -

Lt e 1 M,f

e . i,

|

PASTA DENTAL DEMNTURE BB PASTA DENTAL DENTURE

FA3TA DENTAL GINGIVIT



SASTA DEMTAL S-Q=AL-CGE

CEPILLO SURGICAL

GINGMIT CEFPILLD

GEFPILLG ORTOCENT

CEPILLO 3-O5AL

n —
—
e ;
" !
! [ ===]
LINGUAL LIMPIADOR DE INTERDENTALES CURAPROX
LEMGUA

7

DENTURE BB CEFILLO



Plantilla Recomendada

mmm FORMATO PARA CONTROL DE COSTOS

Pag:

F. Vigencia

WRIBIASETY  DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

Version:

DESCRIPCION DEL OBJETIVO

35 ofY AT 48 VN

| CUMPLE

PUNTOS DE REVISION
NO

OBSERVACIONES

PLAN DE
ACCION

RESPONSABLE

TOTAL PUNTOS

PORCENTAJE TOTAL(buenas)

Hora de iniCio........ccooveeeeiiiiienien Hora de finalizacion:.........c..ccc.........

Responsable(s):



